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ВВЕДЕНИЕ 
 
В процессе развития переходной экономики Республики Бела-
русь существенно усиливаются конкурентные отношения во всех от-
раслях промышленности, в том числе и в химико-лесном комплексе. В 
результате, усложняются условия функционирования предприятий и 
возможности менеджмента по обеспечению их рентабельной работы. 
В 2003 г. практически около 40% промышленных предприятий были 
убыточными. В определенной степени это характеризует частоту до-
пущенных стратегических ошибок и просчетов при маневрировании 
стратегическими ресурсами и обосновании управленческих решений.  
Современным инструментом управления развитием организа-
ции в условиях нарастающих изменений во внешней среде и связан-
ной с этим неопределенности является методология стратегического 
управления. Практика показывает, что те организации, которые осу-
ществляют комплексное стратегическое планирование и управление, 
работают более успешно и получают прибыль значительно выше 
средней по отрасли.  
Стратегия предприятия – это генеральный план действий, 
определяющий приоритеты стратегических задач, ресурсы и последо-
вательность шагов по достижению стратегических целей. Главная за-
дача стратегии состоит в том, чтобы перевести организацию из ее 
настоящего состояния в желаемое руководством будущее состояние, 
т.е. обеспечить соответствие организации внешнему окружению и его 
развитию.  
Цель преподавания дисциплины «Стратегический 
менеджмент» – обеспечить профессиональную подготовку современ-
ных специалистов в области стратегического управления, сформиро-
вать у студентов элементарные навыки по созданию и реализации 
многовариантных стратегий развития предприятий, их адаптации к 
условиям рынка в отраслях химико-лесного комплекса Беларуси. 
Данные методические указания представляют содержание ос-
новных тематических вопросов по курсу, а также практические зада-
ния, методики, деловые игры и управленческие ситуации, позволяю-
щие закрепить теоретический материал и достичь поставленной цели 
изучения дисциплины, выработать у студентов основы самостоятель-
ного стратегического мышления. 
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Тема 1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО  
МЕНЕДЖМЕНТА 
 
Понятие стратегического менеджмента и его роль в системе 
управления предприятием. Понятие стратегии. Основные составляю-
щие элементы и функции стратегии. Основные преимущества и недо-
статки формулирования стратегий. Предмет исследования стратегиче-
ского менеджмента как науки. Содержание стратегического менедж-
мента. Этапы разработки стратегии. Структура полномочий и необхо-
димых навыков руководителей различных уровней в системе страте-
гического управления фирмой. Принципы стратегического управле-
ния. Развитие стратегического менеджмента. Содержание кратко-
срочного, долгосрочного, стратегического планирования и стратеги-
ческого управления. 
Задание 1. Обосновать возможные варианты стратегий и их 
различия на примере предприятий химико-лесного комплекса, ис-
пользуя следующую блок-схему (рис.1.). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис.1. Блок-схема понятий стратегии 
 
Задание 2. Определить основные плюсы и минусы стратегии по 
следующим выполняемым задачам (функциям): 
- стратегия задает направление развития предприятия; 
- стратегия координирует усилия работников; 
- стратегия характеризует особенности организации; 
- стратегия обеспечивает логику действий. 
Задание 3. Обосновать необходимые полномочия и уровень са-
мостоятельности в принятии стратегических решений руководителей 
различных уровней управления. Предложить возможные варианты 
Стратегия фирмы 
План 
деятельности 
 
Поведение 
на рынке 
Позиция 
в конкуренции 
 
Перспектива развития 
 
Прием или 
«уловка» 
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участия сотрудников в стратегическом управлении деятельностью 
предприятия. В целях стимулирования процесса коллективного при-
нятия решений при выполнении данного задания формируются не-
большие группы по 3-5 студентов.  
Задание 4. Сформулировать различия между системой кратко-
срочного, долгосрочного, стратегического планирования и стратеги-
ческого управления.  
Беседа-диспут на тему: «Какие преимущества предоставляет 
современная концепция стратегического менеджмента для развития 
бизнеса в отраслях химико-лесного комплекса?» 
 
Тема 2. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ПРОЦЕСС: ПОНЯТИЕ  
И СОДЕРЖАНИЕ 
 
Понятие и основные этапы стратегического процесса. Сущность 
миссии предприятия. Основные категории представления миссии. 
Взаимосвязь миссии и стратегии. Функции миссии и значимость для 
предприятия. Сущность целей предприятия. Глобальные и локальные 
цели: связь с миссией. Недостатки формулирования целей, направ-
ленных на максимизацию прибыли. Понятие, содержание и структура 
внешнего анализа фирмы. Цели и задачи внешнего анализа. Основные 
факторы и показатели анализа. Формулирование внешних возможно-
стей и угроз развития бизнеса. Внутренний анализ фирмы: понятие, 
содержание, структура. Цели и задачи внутреннего анализа. Факторы 
анализа. Идентификация сильных и слабых сторон предприятия. 
Стратегические альтернативы: понятие, критерии формулирования. 
Стратегический выбор: понятие, критерии оценки стратегии. Каче-
ственные и количественные показатели анализа стратегии. Стратеги-
ческие программы: понятие, функциональные области разработки. 
Стратегический контроль. Структура стратегического контроля: кон-
троль предпосылок, контроль реализации стратегии, стратегический 
надзор. Система стратегического надзора на предприятии. 
Задание 1. Распределить основные задачи стратегического про-
цесса между подразделениями и руководителями в действующей ор-
ганизационной структуре управления ОАО «Белорусские обои» (при-
ложение 1), а также взаимоувязать глобальные и локальные (функци-
ональные) цели предприятия в соответствии со следующей условной 
миссией: «Наша компания намерена в обозримой перспективе удер-
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жать и расширить свои позиции на рынке за счет совершенствования 
технологий, улучшения качества продукции и обслуживания потреби-
телей. Мы планируем ежегодно расширять ассортимент востребован-
ных на рынке товаров на 20% и удвоить объемы продаж в реальном 
выражении в ближайшие 5 лет».  
 
Деловая игра «Внешний и внутренний анализ фирмы (SWOT-
анализ). Формулирование миссии» 
Цель 
1. Обоснование миссии предприятия на основе результатов ка-
чественного и количественного анализа внешней и внутренней среды. 
2. Тренинг навыков работы в команде при выработке стратеги-
ческих решений. 
Порядок проведения 
1. Группа разбивается на команды по 4-7 человек в зависимости 
от баз прохождения производственной практики на 4 курсе: лесохо-
зяйственные, лесозаготовительные, деревообрабатывающие, мебель-
ные предприятия и т.д. 
2. В каждой команде назначается из ее состава один главный 
эксперт-аналитик, координирующий работу команды. 
3. В небольших группах (командах) студенты должны обсудить 
и выделить потенциальные возможности и угрозы развития бизнеса 
(благоприятные условия среды) и основные сильные и слабые сторо-
ны одного из исследуемых предприятий по материалам отчетов по 
производственной практике и в соответствии с методикой анализа. 
Конечный результат – обоснование перспективной миссии предприя-
тия, фирмы. Время для обсуждения в командах – 45 мин.  
4. Главный эксперт-аналитик докладывает и защищает группо-
вое решение. Время обсуждения в группе – 45 мин. 
 
Методические указания 
 
Внешний анализ фирмы – это исследование качества и дина-
мики макро- и микроокружения и их влияния на перспективы разви-
тия бизнеса (сферы деятельности, отрасли).  Главная задача внешнего 
анализа – выявить благоприятные возможности развития предприятия 
на рынке и потенциальные опасности со стороны внешней среды, а 
также выяснить намерения, сильные и слабые стороны конкурентов.  
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Структура внешнего анализа включает качественную и количе-
ственную оценку следующих групп факторов и показателей:  
I. Анализ рынка: 1. Продукты: количество, ассортимент и ассор-
тиментные группы на рынке, качество, динамика совокупного объема 
спроса и предложения (продаж) в отрасли, уровень цен и их развитие. 
2. Распределение рынка: регионы, поставщики, дистрибьюторы, их 
структура (долевое участие) и динамика; конкурентные продукты, то-
вары-заменители. Аспекты анализа: количественные, качественные, 
ценовые. 3. Кадровые условия: предложение на рынке труда и его ди-
намика, квалификация, уровень заработной платы в отрасли (конку-
рентов). 4. Новые технологии: стоимость, экономичность, доступ-
ность, влияние на рентабельность производимых продуктов. 5. Капи-
тал: процентные ставки по кредитам и их динамика, доступность для 
краткосрочного и долгосрочного финансирования бизнеса, динамика 
цен на ценные бумаги и состояние фондового рынка, уровень и дина-
мика инфляции. 6. Сырье: потребность, доступность, динамика цен, 
возможности использования альтернативных источников сырья.   
II. Анализ конкурентов: 1. Конкурирующие предприятия: коли-
чество, местонахождение, удаленность от основного рынка исследуе-
мого предприятия, хозяйственно-экономическое положение, доля уча-
стия на рынке и ее изменение, динамика роста. 2. Конкурирующие 
продукты: долевое участие на рынке в динамике, цена продуктов и ее 
изменение, структура затрат. 3. Сравнение продуктов: качество, ис-
пользуемые технологии изготовления. 
III. Анализ отрасли: 1. Структура отрасли. 2. Прогнозы и дина-
мика развития. 3. Степень привлекательности отрасли. 4. Условия 
вступления в данную отрасль и выхода из нее. 5. Возможности и угро-
зы внешнего отраслевого окружения. 6. Отраслевые законодательные 
и нормативные акты, регулирующие деятельность предприятий. 7. 
Коллективные договоры и трудовые соглашения. 
IV. Анализ общего законодательства: 1. Разрешение на место 
производства и способ производства (лицензирование). 2. Принципы 
ведения торговли. 3. Таможенное законодательство по вывозу (ввозу) 
продукции. 4. Налоговое законодательство. 5. Нормативные акты, от-
носящиеся к защите окружающей среды и использования отходов 
производства. 6. Нормативные акты, относящиеся к найму и исполь-
зованию работников. 
V. Анализ транспорта, источников энергии, связи: 1. Развитие 
транспортной инфраструктуры на основных рынках сбыта продукции. 
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2. Анализ транспортных расходов. 3. Технические и экономические 
возможности обеспечения современной, оперативной связью и ком-
муникациями. 4. Доступность источников энергии. 5. Возможности 
использования альтернативных источников энергии. 
Внутренний анализ – это выявление сильных и слабых сторон 
исследуемого предприятия с целью обоснования его будущих дей-
ствий (миссии), направленных на достижение выгодной конкурентной 
позиции на рынке.  
При оценке внутренней среды предприятия анализируются сле-
дующие факторы: 1. Общая характеристика предприятия: форма соб-
ственности, местоположение и источники прибыли, возможности 
стратегического выбора и самофинансирования. 2. Финансово-
экономический анализ: изменения прибыли и рентабельности бизнеса 
(предприятия), показатели финансовой устойчивости и их динамика, 
анализ эффективности использования основного и оборотного капи-
тала предприятия. 3. Анализ продукции: производимый ассортимент и 
ассортиментные группы, целевые рынки и распределение продукции 
предприятия, динамика объема производства и реализации (продаж), 
рентабельность продукции, рентабельность продаж, динамика себе-
стоимости, качество и конкурентоспособность продукции по сравне-
нию с продукцией конкурентов. 4. Анализ системы менеджмента: 
оценка действующей организационной структуры управления по нор-
мам управляемости и показателям эффективности, уровень централи-
зации власти и необходимость в делегировании полномочий, исполь-
зование адаптивных структур управления, стили руководства и мето-
ды управления, их соответствие условиям рынка и конкурентам. 6. 
Анализ технологии производства: уровень износа и обновление ос-
новных фондов, соответствие технологий отраслевым или общемиро-
вым стандартам, их сравнение с конкурентами, возможности органи-
зации гибких производственных процессов с учетом динамики спроса 
и т.п. 5. Анализ персонала: основные подходы по управлению персо-
налом и их отличие от конкурентов, качество и структура трудовых 
ресурсов, их изменение, текучесть кадров, использование программ 
повышения квалификации, тренинга персонала, наличие корпоратив-
ного университета и т.п.  
По результатам финансового анализа деятельности предприятий 
и выявленных тенденций формируются основные варианты стратегий 
поведения на рынке (табл. 1). 
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Таблица 1 
Возможные стратегии поведения предприятий на рынке 
в зависимости от финансовых результатов 
 
Возможные ситуации по результатам 
деятельности предприятия 
 
Стратегии поведения 
1 2 
Выручка покрывает совокупные затраты и 
предоставляет желаемую прибыль 
Рост, развитие рынка 
Выручка покрывает совокупные затраты  
(точка безубыточности) 
Усиление проникновения 
Выручка покрывает переменные затраты и 
частично постоянные затраты 
Снижение постоянных затрат, ин-
тенсификация сбыта 
Выручка покрывает только переменные 
затраты 
Поддержание присутствия на рынке 
за счет других бизнесов 
Выручка не покрывает переменные затра-
ты 
Уход из бизнеса (рынка) 
 
По результатам SWOT-анализа должны быть идентифицирова-
ны сильные и слабые стороны предприятия, возможности и угрозы со 
стороны внешней среды, примеры которых сведены в приложении 2.    
Разработка миссии осуществляется на основе выявленных кон-
курентных преимуществ и недостатков бизнеса (сферы деятельности) 
и по существу отражает намерения реализовать потенциальные воз-
можности развития предприятия (стремление стать лидером, улуч-
шить конкурентные позиции, выйти на зарубежные рынки и т.д.).  
При формулировании миссии необходимо описать следующие 
вопросы:  
1. Философия организации, т.е. ценности, верования и убежде-
ния, которые будут положены в основу ее деятельности;  
2. Сфера деятельности, продукты и услуги, а также рынки и по-
требители, которых организация намерена обслуживать;  
3. Основные целевые ориентиры, на решение которых направ-
лена деятельность организации, к чему она стремится в долгосрочной 
перспективе;  
4. Возможности и способы осуществления деятельности, в чем 
сила организации, ее основные компетенции (конкурентные преиму-
щества);  
5. Формирование благоприятного имиджа и образа в глазах раз-
личных целевых групп и субъектов рынка.  
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Подведение итогов 
1. Преподаватель оценивает качество разработок каждой коман-
ды, обсуждает в группе основные замечания и делает общие выводы 
по результатам деловой игры. 
2. Определяется команда-победитель. 
 
Тема 3. ШКОЛЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА 
 
Школа дизайна (проектирования, моделирования). Исследо-
вания процесса разработки стратегии в работах Ф. Селзника, А. Чанд-
лера, К. Эндрюса. Основные позиции дизайн-школы и формирование 
стратегии как процесса осмысления. Использование модели SWOT-
анализа при обосновании стратегии. Критика подхода школы дизайна. 
Школа стратегического планирования. Сущность исследова-
ний и представители школы (И. Ансофф, Дж. Штейнер). Модель и ос-
новные положения школы стратегического планирования. Структура 
стратегического плана. Критика школы.  
Школа позиционирования. Предмет исследования и представи-
тели школы (Р. Кац, М. Портер). Основные положения подхода, поня-
тие генерических (ключевых) стратегий. Использование военных мак-
сим при формулировании стратегии. Матрица «рост-доля рынка» Бо-
стонской консалтинговой группы (БКГ). Классификация товаров и 
выбор стратегии. Кривая опыта БКГ. Модель конкурентного анализа 
М. Портера. Виды стратегий позиционирования. Критика положений 
школы позиционирования. 
Школа предпринимательства. Предмет исследования, основ-
ные положения и представители школы (О. Коллинз, Д. Мур, Б. Берд). 
Принципы построения стратегии с позиций предпринимательской 
школы: видение предпринимателя-стратега. Главные характеристики 
и преимущества предпринимательской стратегии. Основной вклад и 
критика школы предпринимательства. 
Когнитивная (познавательная) школа. Предмет исследования, 
основные положения и представители школы (А. Дюгейм, Г. Саймон, 
А. Кинки). Принципы построения стратегии как ментального процес-
са. Когнитивные карты, схемы. Основной вклад и критика подхода 
школы познания. 
Школа обучения. Предмет исследования, основные положения 
и представители школы (Дж. Куинн, Г. Сью, Р. Паскаль, К. Прахалад). 
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Особенности построения стратегии с позиций школы обучения. Пре-
имущества стратегий обучения организации. Основной вклад и кри-
тика подхода школы обучения. 
Школа власти. Предмет исследования, основные положения и 
представители школы (А. Макмиллан, Дж. Пфеффер, Г. Салансик). 
Особенности построения стратегий с позиций школы микро- и макро-
власти. Создание стратегии как переговорный процесс. Стратегия как 
результат политических игр в организации. Преимущества использо-
вания политических методов при формировании стратегии. Построе-
ние кооперативных стратегий. Критика школы власти. 
Школа культуры. Предмет исследования, основные положения 
и представители школы (Э. Петтигрю, Дж. Джонсон, Т. Питерс, Р. Уо-
термен). Особенности построения стратегии с позиций школы культу-
ры. Преимущества формирования стратегии как коллективного про-
цесса. Связь организационной культуры со стратегией. Основной 
вклад и критика подхода школы культуры. 
Школа внешней среды. Предмет исследования, основные по-
ложения и представители школы (Д. Миллер, М. Ханнан, Дж. Фри-
ман). Построение стратегии как реактивный (адаптивный) процесс. 
Главные направления развития школы внешней среды: теория ситуа-
ционных факторов, «экология популяций», исследование институцио-
нального давления. Основной вклад и критика школы среды. 
Школа конфигурации. Предмет исследования, основные поло-
жения и представители школы (Д. Миллер, П. Хандавалл, М. Бир). 
Особенности построения стратегии с позиций школы конфигурации. 
Квантовая теория развития организации. Сущность и виды стратегий 
трансформации. Основной вклад и критика подхода. 
Задание 1. Используя модель SWOT-анализа школы дизайна 
обосновать организационный механизм разработки стратегии как 
процесса коллективного осмысления перспектив развития бизнеса на 
примере предприятий химико-лесного комплекса (по материалам 
производственной практики на 4 курсе). 
Задание 2. Объяснить принципиальные отличия модели школы 
стратегического планирования от школы дизайна. В чем преимуще-
ства и недостатки формального подхода при разработке стратегии? 
Задание 3. Сформулировать 10 различных вариантов стратегий 
позиционирования и обосновать организационный механизм их реа-
лизации на примере отечественных предприятий химико-лесного 
комплекса.  
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Задание 4. Обсудить в небольших группах по 3-5 человек воз-
можности использования альтернативных стратегических действий в 
соответствии с моделью конкурентного анализа М.Портера (рис.2). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис.2. Модель конкурентного анализа М. Портера 
 
Задание 5. Определить содержание «портфельной» стратегии 
позиционирования товара в соответствии с матрицей БКГ «Рост-доля 
рынка» (рис.3). 
 
 
 
Рис.3. Представление модели БКГ для анализа стратегических 
возможностей 
 
Конкуренция между 
существующими пред-
приятиями 
 
Угроза со сторо-
ны потребителей 
Угроза со сторо-
ны поставщиков 
Угроза товаров  
заменителей 
Новые фирмы, входя-
щие на рынок 
 14 
Задание 6. Обосновать возможные варианты стратегий и орга-
низационный механизм их реализации в соответствии с позициями 
школы предпринимательства, власти, обучения, культуры, внешней 
среды и конфигурации. Работа над выполнением заданий осуществля-
ется в небольших командах по 3-5 человек. 
 
Тема 4. БАЗОВЫЕ КОНКУРЕНТНЫЕ СТРАТЕГИИ 
 
Стратегии лидерства по издержкам. Сущность и цели стра-
тегии. Управление издержками. Структурные и управленческие фак-
торы затрат. Перестройка цепи издержек. Защита лидерства в издерж-
ках. Условия применения стратегии и характеристика рынка. Пре-
имущества и риски, связанные с реализацией стратегии. 
Стратегии дифференциации. Сущность и цели стратегии. Ос-
новные направления и возможности дифференциации. Подходы со-
здания покупательской ценности. Реальная и осознанная ценность. 
Привлекательность стратегии дифференциации и условия их приме-
нения. Возможные недостатки стратегии. 
Стратегия наилучшей стоимости. Сущность и цели страте-
гии. Основные подходы реализации стратегии и характеристика рын-
ка. Привлекательность стратегии наилучшей стоимости. Риск, связан-
ный с реализацией стратегии. 
Стратегия концентрации на рыночной нише. Сущность и це-
ли стратегии. Направления концентрации. Привлекательность страте-
гии и характеристика условий применения на различных рынках. 
Риск, связанный с реализацией стратегии концентрации. 
Задание 1. Обосновать выбор определенной конкурентной стра-
тегии исходя из ситуационного анализа факторов внешней и внутрен-
ней среды предприятия (по материалам производственной практики). 
Отметить основные преимущества выбранной стратегии развития 
бизнеса. 
Задание 2. Разработать организационный механизм реализации 
стратегии снижения издержек и достижения ценового лидерства на 
рынке. Обосновать, возможно ли обеспечить при реализации данной 
стратегии высокий уровень качества и разнообразие ассортимента то-
варов? На каких рынках эта стратегия работает наиболее эффективно? 
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Задание 3. Сформулировать 10 различных вариантов дифферен-
циации продукции; охарактеризовать, какие конкурентные преимуще-
ства они могут предоставить отечественным предприятиям химико-
лесного комплекса на внутреннем и внешнем рынке. 
Управленческая ситуация. ОАО «Минскпроектмебель» вы-
пускает широкий ассортимент мебельной продукции (корпусная и 
офисная мебель, тумбы, комоды, шкафы, мебель под заказ и т.п.), ко-
торый насчитывает около 110 наименований. Предприятие постоянно 
занимается разработкой и внедрением новых образцов бытовой мебе-
ли. В 2003 году удельные вес новых изделий в общем объеме выпус-
каемой продукции составил 14,3%. Было освоено и внедрено 2 новых 
вида набора, 5 видов шкафов и 14 видов тумб и комодов. Кроме того, 
на предприятии проектируется и изготовляется мебель для прави-
тельственных зданий республики, промышленных и непромышлен-
ных предприятий и организаций, офисов, удельный вес которой в об-
щем объеме выпускаемой продукции составил 6%. В тоже время эко-
номические показатели деятельности предприятия характеризуются 
следующей динамикой (табл.2). 
Таблица 2 
Основные результаты экономической деятельности 
ОАО «Минскпроектмебель» 
Показатель 
Год 
2000 2001 2002 2003 
Объем выпуска продукции, 
тыс. руб 
4320848 4139373 3601688 4542786 
Объем реализации продукции, 
тыс. руб 
4454794 3845478 3617718 4025592 
Рентабельность реализованной 
продукции, % 
-0,27 -7,1 2,28 8,9 
Среднегодовая стоимость ос-
новных фондов, тыс. руб 
5024473 10692000 10516227 10086560 
Фондоотдача 0,86 0,39 0,34 0,45 
Фондоемкость  1,16 2,58 2,92 2,22 
Численность персонала, чел. 840 569 393 404 
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Какая стратегия, по Вашему мнению, реализуется ОАО 
«Минскпроектмебель» и какие основные недостатки характерны для 
выбранного предприятием стратегического подхода? Какие рекомен-
дации по корректированию стратегии можно предложить, учитывая 
динамику экономических показателей? 
 
Тема 5. СТРАТЕГИИ НАСТУПЛЕНИЯ 
 
Сущность и цели наступательных стратегий. Наступательные 
стратегии и конкурентоспособность. Классификация стратегий 
наступления. Стратегия преодоления сильных сторон конкурента: 
сущность, цели, основные направления действий. Стратегия наступ-
ления на слабые стороны конкурента: целевые ориентиры, возможные 
действия. Стратегии одновременного наступления по многим направ-
лениям. Цели и преимущества. Основные направления действий. 
Стратегии обходных маневров: цели, направления действий. Страте-
гии «партизанских» наступлений: цели, условия использования, 
направления действий. Превентивные стратегии: цели, привлекатель-
ность, действия. Достоинства и недостатки наступательных стратегий. 
Задание 1. Сформулировать условия, при которых предприятия 
могут использовать конкретные наступательные стратегии по отно-
шению к конкурентам. Насколько и какие стратегии наступления яв-
ляются не совсем этичными с точки зрения слабых конкурентов? 
Можно ли назвать наступление на сильного конкурента этичным? 
Задание 2. Одна небольшая фирма по производству строймате-
риалов предлагает основному клиенту другого более крупного произ-
водителя-конкурента существенную скидку для получения годового 
заказа на производство и поставку соответствующей продукции. К ка-
кому виду стратегии относят подобные действия? Обосновать пре-
имущества и недостатки использования данной стратегии. 
Управленческая ситуация.  Предположим, что руководство 
ОАО «Пинскдрев» намерено реализовать наступательную ценовую 
стратегию с целью расширения своей доли рынка за счет конкурентов. 
В этих целях планируется в течение ближайших 2-3 лет осуществлять 
продажи своей продукции на минимальном уровне 3-5% рентабельно-
сти, что позволит снизить действующие оптовые цены на 15-20%.  
Обосновать следующие решения: за счет каких факторов пред-
приятие может компенсировать недополученную прибыль в связи с 
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планируемым снижением норматива рентабельности продукции; ка-
кие первоочередные меры должны быть реализованы руководством 
для достижения успеха; какие преимущества предприятия обосновы-
вают возможность использования подобной стратегии; какие угрозы 
несет данная стратегия в целом для отрасли; какие альтернативные 
стратегии Вы могли бы предложить в подобной ситуации.   
 
Тема 6. ОБОРОНИТЕЛЬНЫЕ СТРАТЕГИИ 
 
Сущность и цели оборонительных стратегий. Влияние оборони-
тельной стратегии на конкурентоспособность. Стратегии блокирова-
ния атак конкурентов. Цели стратегии и основные направления воз-
можных оборонительных действий. Предупредительные стратегии. 
Цели стратегии, вероятностные направления действий. Другие виды 
оборонительных стратегий. Достоинства и недостатки оборонитель-
ных стратегий. 
Задание 1. Прогнозируется, что уровень потребления в отрасли 
увеличится на 20-30% в ближайшие 5 лет. Учитывая данный фактор, 
руководство предприятия планирует в течение этого периода времени 
ввести в эксплуатацию новые производственные мощности, позволя-
ющие повысить объем производства на 10%, 30% или 50%.  
Какие стратегические задачи можно отнести к оборонительным 
стратегиям? Правильно ли утверждать, что все стратегические дей-
ствия по наращиванию производственных мощностей следует рас-
сматривать как наступательные стратегии? Что произойдет с бизнесом 
в случае, если предприятие сохранит текущие объемы производства 
(или производственные мощности) в перспективе?  
Задание 2. Обосновать, достаточно ли использование оборони-
тельных стратегий, позволяющих удержать имеющиеся позиции на 
рынке, для обеспечения устойчивого развития предприятия.  
Задание 3. Многие отечественные предприятия химико-лесного 
комплекса с каждым годом испытывают все большее влияние конку-
ренции со стороны иностранных фирм, работающих в данных отрас-
лях и имеющих технологическое и экономическое превосходство. Ка-
кие альтернативные оборонительные стратегии могут использоваться 
по отношению к более сильным иностранным конкурентам? 
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Тема 7. СТРАТЕГИИ ВЕРТИКАЛЬНОЙ ИНТЕГРАЦИИ 
 
Сущность и цели стратегий вертикальной интеграции. Влияние 
стратегии интеграции на конкурентные преимущества компании. 
Стратегии интеграции назад. Цель стратегии, привлекательность и 
направления действий. Стратегии интеграции вперед. Цель стратегии, 
привлекательность и направления действий. Стратегии дезинтегра-
ции. Цель, необходимость и условия использования, направления дез-
интеграции. Достоинства и недостатки стратегий вертикальной инте-
грации. 
Задание. Обосновать возможные способы реализации, а также 
преимущества и недостатки стратегии вертикальной интеграции впе-
ред и назад на отечественных предприятиях химико-лесного комплек-
са (рис.4).  
 
 
Рис. 4. Стратегии вертикальной интеграции 
 
Тема 8. СТРАТЕГИИ ДИВЕРСИФИКАЦИИ 
 
Сущность и цели стратегий диверсификации. Влияние стратегий 
диверсификации на конкурентные преимущества компании. Класси-
фикация стратегий диверсификации. Стратегии внедрения в новые от-
расли: цель, привлекательность, влияние на конкурентоспособность, 
направления действий, достоинства и недостатки. Диверсификация в 
родственный бизнес: цель, привлекательность, влияние на конкурен-
тоспособность, направления действий, достоинства и недостатки. Ди-
версификация в неродственный бизнес: цель, привлекательность, вли-
яние на конкурентоспособность, направления действий, достоинства и 
недостатки. Стратегии исключения и ликвидации: цель, направления 
действий, достоинства и недостатки. Стратегии обновления, сокраще-
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ния и реструктуризации компании: цель, привлекательность, влияние 
на конкурентоспособность, направления действий, достоинства и не-
достатки. Стратегии многонациональной диверсификации: цель стра-
тегии, привлекательность, влияние на конкурентоспособность, 
направления действий, достоинства и недостатки. 
Задание 1. Сформулировать основные цели, причины и условия 
использования стратегий диверсификации. В чем заключается сущ-
ность эффекта 2+2=5 и какие стратегии позволяют его достигнуть?  
Задание 2.  ОАО «Минскмебель» планирует создать собствен-
ный дизайн-центр, который будет оказывать соответствующие услуги 
как для самого ОАО, так и для других мебельных предприятий. Дан-
ный вариант стратегии следует относить к родственной или нерод-
ственной диверсификации? Какие конкурентные преимущества это 
предоставляет для ОАО «Минскмебель»? 
Задание 3. В соответствии со «Стратегическим планом развития 
лесного хозяйства Беларуси» предусматривается поэтапная привати-
зация деревообрабатывающих цехов лесохозяйственных предприятий. 
Обосновать к какому виду стратегий диверсификации относят данные 
стратегические действия. Какие преимущества и недостатки несет 
данная стратегия для лесхозов? Каким образом она повлияет на разви-
тие лесного комплекса в целом?  
 
Тема 9. ОТРАСЛЕВЫЕ СТРАТЕГИИ 
 
Стратегии для лидеров отрасли: сохранение наступательной 
стратегии, стратегии укрепления и обороны, стратегии следования за 
лидером. Главная стратегическая цель. Направления действий. Досто-
инства и недостатки. Стратегии для компаний-преследователей. Цели 
и условия применения. Направления стратегических действий. Пре-
имущества и недостатки. Стратегии для слабых бизнесов. Цели и 
условия использования. Виды используемых стратегий. Стратегии 
полного обновления. Риски реализации. 
 
Деловая игра «Формирование конкурентной стратегии» 
Цель 
1. Разработать деловую стратегию предприятия, соответствую-
щую ситуационным факторам отраслевой среды в химико-лесном 
комплексе. 
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2. Совершенствовать навыки коллективной выработки стратеги-
ческих решений. 
Порядок проведения 
1. Обосновать перспективную стратегию развития предприятия, 
используя схему SWOT-анализа позиций бизнеса (рис.5) по материа-
лам отчетов по производственной практике. 
2. Сформировать структуру управления процессом в рамках ма-
лых групп: создание рабочих команд по 4-7 человек, распределение 
полномочий и ответственности между участниками деловой игры. 
Время для обоснования решений и обсуждения в командах - 45 мин. 
3. Руководитель команды докладывает результаты принятых 
стратегических решений. Время обсуждения в группе – 45 мин. 
Характеристика возможных для использования видов стратегий 
и их особенности представлены в приложении 3. 
 
Рис.5. Схема обоснования стратегии предприятия 
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Подведение итогов 
Преподаватель оценивает и обсуждает в группе все командные 
разработки и выделяет команду-победителя деловой игры. 
 
Тема 10. УПРАВЛЕНИЕ РЕАЛИЗАЦИЕЙ СТРАТЕГИИ 
 
Приведение организационной структуры в соответствие со стра-
тегией.  Выделение стратегических блоков (центров). Делегирование 
полномочий. Совершенствование коммуникаций и управления персо-
налом. Передача неосновных видов деятельности для реализации вне 
компании. Стратегические преимущества и недостатки различных ор-
ганизационных структур. Увязка бюджетов со стратегией и предо-
ставление достаточных фондов для стратегических центров. Форма-
лизация стратегической информации. Разработка систем материально-
го поощрения, поддерживающих стратегию. Обеспечение связи воз-
награждения с результатами работы. Создание корпоративной куль-
туры, поддерживающей стратегию фирмы, предприятия. 
Задание 1. Определить ситуации, в которых необходимо произ-
вести адаптацию организационной структуры управления к стратегии. 
Назвать основные возможные варианты реорганизации системы ме-
неджмента, обеспечивающие более быстрое реагирование предприя-
тия на происходящие на рынке изменения. 
Задание 2. Какие основные коррективы необходимо внести в 
традиционные системы экономического стимулирования для повыше-
ния мотивации труда персонала и обеспечения высокой поддержки 
реализации перспективной стратегии развития предприятия? Каким 
образом руководство может взаимоувязать экономические интересы 
персонала со стратегическими целями организации?    
Задание 3. Обосновать основные подходы по развитию органи-
зационной культуры предприятия (рис.6), поддерживающей реализа-
цию стратегии предприятия. 
Управленческая ситуация. Известно, что удержать имеющихся 
клиентов (потребителей) в несколько раз оказывается дешевле, чем 
поиск новых. Кроме того, аналитически определено, что около 90% 
основных клиентов организации переходят к конкурентам по причине 
недовольства уровнем обслуживания и отношением к ним со стороны 
сотрудников. Какие изменения в стратегии и тактике управления пер-
соналом необходимо произвести, чтобы устранить данные недостат-
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ки? Как сформировать организационную структуру, ориентированную 
на нужды основных клиентов, потребителей продукции? 
 
 
 
Рис. 6. Факторы организационной культуры организации 
 
Деловая игра «Оценка и совершенствование организационной 
структуры предприятия» 
Цель 
1. Изучить методику анализа эффективности структуры управ-
ления организацией. 
2. Выработать меры по совершенствованию организационной 
структуры исследуемого предприятия (по материалам баз практики на 
4 курсе). 
Порядок проведения 
1. Сформировать небольшие рабочие команды по 4-7 человек в 
рамках различных групп предприятий (лесхозы, деревообработка, ме-
бельные предприятия и т.п.).  
2. Произвести оценку эффективности и совершенствование ор-
ганизационных структур управления в соответствии с ниже представ-
ленной методикой и примером. Время для обоснования решений и об-
суждения в командах - 45 мин. 
3. Руководитель команды докладывает результаты решений. 
Время обсуждения в группе – 45 мин. 
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Методические указания 
Норма управляемости – это количество сотрудников, которы-
ми эффективно может руководить менеджер. Оценка действующих 
норм управляемости в организационной структуре управления являет-
ся важным этапом обоснования эффективности работы менеджмента. 
Завышение норм управляемости приводит к перегруженности в рабо-
те руководителя, что существенно снижает стратегические возможно-
сти организации. При занижении норм управляемости увеличивается 
штат управленческого аппарата, возрастают расходы, снижается гиб-
кость структуры к стратегическим изменениям. Оптимальные нормы 
управляемости зависят от множества ситуационных факторов (цен-
трализация/децентрализация, профессиональные навыки менеджмен-
та, стили руководства и т.д.) и определяются в процессе индивидуаль-
ного исследования бизнес-структуры. В среднем величина оптималь-
ных норм управляемости составляет для руководителей высшего зве-
на 4-7 человек, среднего звена – 7-15 человек, низового уровня – 20 и 
более.   
Методика расчета показателей эффективности организационной 
структуры управления предусматривает сопоставление конечных ре-
зультатов (эффекта), полученного от функционирования менеджмента 
и затрат на управление. Поскольку выделить данный эффект из струк-
туры прибыли достаточно сложно, используют показатели, характери-
зующие деятельность управляемого объекта. 
Показатель эффективности управления определяется по следу-
ющей формуле: 
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где Эу - экономичность системы управления; Эп – эффективность про-
изводства, Зу  - затраты на управление, руб; Сф – стоимость основных 
и оборотных фондов предприятия, руб; Вч.п. – выручка или стоимость 
условно-чистой продукции, руб; Ч – численность промышленно-
производственного персонала, чел. 
Эффективность системы управления тем выше, чем меньше Эу, 
так как чем ниже уровень затрат на управление и выше производи-
тельность труда, тем рациональнее и экономичнее производство. 
Для определения эффективности лучшим является интегриро-
ванный показатель организационной структуры: 
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где Кэ.с.у. – коэффициент эффективности структуры управления; Qу - 
затраты на управление, приходящиеся на одного управленческого ра-
ботника, руб/чел.; Lч.п. – удельный вес численности управленческих 
работников в общей численности работающих; Fм – фондовооружен-
ность (стоимость основных и оборотных средств, приходящихся на 
одного работающего), руб/чел.; Eоф. – фондоотдача (условно чистая 
продукция, приходящаяся на единицу основных и оборотных фондов). 
Пример. В приложении 4 представлена схема действующей 
структуры управления на ОАО «Фандок». Как видно из схемы, на ис-
следуемом предприятии норма управляемости выше оптимальной у 
генерального директора, а также его заместителей по производству и 
ресурсам, кадрам. Норма управляемости ниже оптимальной у заме-
стителя генерального директора по снабжению и транспорту, по про-
дажам и торговли.  
Расчет показателей эффективности системы управления ОАО 
«Фандок» сведен в табл. 3.   
Как показывает анализ, в 2003 г. показатели эффективности ор-
ганизационной структуры ОАО «Фандок» снижаются, в то время как 
в 2002 г. было характерно их некоторое увеличение. Это позволяет 
сделать вывод, что в целом система управления на предприятии недо-
статочно стабильна. В 2003 г. существенно возросли управленческие 
затраты, в то время как товарная продукция в сопоставимых ценах 
уменьшилась. В результате снизилась фондоотдача и фондовоору-
женность. Ухудшение показателей эффективности системы управле-
ния в определенной степени связано и с не оптимальностью норм 
управляемости на уровне высшего руководства, что снижает страте-
гические возможности предприятия, требует совершенствования ор-
ганизационной структуры. 
Проектируемая структура управления после оптимизации пред-
ставлена в приложении 5. В целях адаптации предприятия к внешним 
изменениям на рынке целесообразно преобразовать систему управле-
ния в программно-целевую структуру за счет создания целевых групп, 
ориентированных на разработку и реализацию общей, производствен-
ной и маркетинговой стратегий предприятия. Предлагаемая структура 
ориентирована на децентрализацию и коллегиальность при обоснова-
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нии стратегических решений, что повышает их качество и эффектив-
ность. 
Таблица 3 
Показатели эффективности организационной структуры 
ОАО «ФАНДОК» 
 
Наименование 
Год 
2001 2002 2003 
Затраты на управление, млн. руб 1646,4 2348,2 2931,5 
Затраты на 1-го работника управления 
в сопоставимых величинах, млн. руб 
6,482 9,866 10,214 
Стоимость ОПФ предприятия, млн. руб 41563,8 55459,4 75098,0 
Стоимость оборотных средств, млн.руб 32672 23151 28171 
Численность работающих, чел. 3890 3365 3310 
Удельный вес численности управлен-
ческих работников, % 
13 14 15 
Объем товарной продукции в действу-
ющих ценах, млн. руб 
18361,3 27642 35702 
Объем товарной продукции в сопоста-
вимых величинах, млн. руб 
33362,5 39417,5 35702 
Фондоотдача 0,44 0,50 0,48 
Фондовооруженность, млн. руб/чел 19,4 23,5 22,7 
Экономичность системы, % 2,22 2,98 2,84 
Эффективность производства, млн. 
руб/чел. 
8,5 11,7 10,7 
Эффективность системы управления 0,261 0,255 0,265 
Интегрированный показатель  
эффективности оргструктуры 
0,993 0,994 0,993 
 
Возможные варианты совершенствования (адаптации) структу-
ры к стратегии: сокращение уровней управления и штата управленче-
ского персонала, переход от линейно-функциональных к дивизио-
нальным структурам (продуктовая, территориальная, ориентирован-
ная на потребителя), внедрение проектной или матричной структуры 
при разработке новой продукции или технологии производства, фор-
мирование конгломератных организаций, стратегических бизнес-
единиц или бизнес-групп со смешенными структурами при необходи-
мости обеспечения глобального роста.       
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Приложение 1 
Структурная схема управления ОАО "Белорусские обои" 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Генеральный директор 
Главный инженер 
обоепечатное 
производство 
Участок изготовления валов 
и   переработки отходов 
Заместитель генерального                            
директора  по коммерче-
ским вопросам 
Заместитель гене-
рального директо-
ра по качеству 
Заместитель 
генерального 
директора по   
общим во-
просам 
Главный 
экономист 
Главный 
бухгалтер 
Отдел главного 
технолога 
Дизайн-
центр 
Отдел главного  
механика и энергетика 
Ведущий инженер по охране тру-
да – начальник  штаба ГО 
Отдел 
продаж 
Склад го-
товой про-
дукции 
Отдел  
МТО 
Транспортный цех 
Торговый дом "Бе-
лорусские обои" 
ОТК 
Отдел управле-
ния качеством, 
метрологии и 
стандартизации 
Отдел 
кадров и 
социаль-
ного 
развития 
Хозяйственный отдел 
Отдел капи- 
тального 
строитель-       РСУ   
ства 
ЛОК "Здоровье" 
Столовая 
Ведомствен-
ная охрана 
Планово- 
экономи- 
ческий 
отдел 
Финансо- 
вый 
отдел 
Отдел уче-
та, отчет-
ности и 
финанси-
рования 
Менеджер 
по ВЭС 
Секретарь- 
референт 
Юрискон- 
сульт 
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Приложение 2 
 
Факторы, учитываемые в SWOT-анализе 
 
Потенциальные внутренние сильные  
стороны (S): 
Потенциальные внутренние слабо-
сти(W): 
Четко проявляемая компетентность Частичная потеря компетентности 
Адекватные финансовые источники Недоступность финансов, необходимых  
для изменения стратегии 
Высокое искусство в конкуренции Рыночное искусство ниже среднего  
Хорошее понимание потребителей  Отсутствие анализа потребителей 
Признанный рыночный лидер Слабый участник рынка 
Четко сформулированная стратегия Отсутствие четко выраженной стратегии 
Использование экономии на масштабах 
производства, ценовое преимущество 
Высокая стоимость продукции в срав-
нении с ключевыми конкурентами  
Собственная уникальная технология  Устарелые технологии и оборудование  
Проверенное надежное управление Потеря глубины и гибкости управления 
Надежная сеть распределения Слабая сеть распределения 
Высокое искусство НИОКР Слабые позиции в НИОКР 
Наиболее эффективная в отрасли рекла-
ма 
Слабая политика продвижения  
 Потенциальные внешние благопри-
ятные возможности (О):  
Потенциальные внешние угрозы (Т): 
Возможность обслуживания дополни-
тельных групп потребителей  
Ослабление роста рынка, неблагоприят-
ные демографические изменения 
Расширение диапазона возможных то-
варов  
Увеличение продаж заменяющих това-
ров, изменение вкусов покупателей  
Благодушие конкурентов  Ожесточение конкуренции 
Снижение торговых барьеров в выходе 
на внешние рынки  
Появление иностранных конкурентов с 
товарами низкой стоимости  
Благоприятный сдвиг в курсах валют Неблагоприятный сдвиг в курсах валют 
Большая доступность ресурсов Усиление требований поставщиков 
Ослабление ограничивающего законо-
дательства  
Законодательное регулирование цены   
Ослабление нестабильности бизнеса Чувствительность к нестабильности 
внешних условий бизнеса  
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Приложение 3 
Виды и характеристика основных стратегий развития предприятий 
 
Наименование Сущность  
стратегического подхода 
Конкурентные  
преимущества 
Использование 
С
тр
ат
ег
и
я 
лидерства  
в издержках 
Достижение наименьших в отрасли 
производственных издержек 
Лидерство в цене и 
объемах продаж 
На рынках, чувстви-
тельных к цене това-
ров  
дифференциации 
продукции 
Расширение ассортимента продукции и 
предложение уникальных (новых) то-
варов 
Лидерство по качеству 
и ассортименту това-
ров, более высокая цена 
На рынках, чувстви-
тельных к качеству 
концентрации на 
целевом рынке 
Достижение наименьших издержек ли-
бо дифференциация продукции на це-
левом сегменте 
Лидерство по цене или 
качеству товара на це-
левом сегменте рынка  
На целевых сегментах 
рынка 
вертикальной  
интеграции 
Создание собственного производства 
сырья, материалов, торговых предпри-
ятий 
Большие возможности 
контроля издержек, ли-
дерство в цене  
Достижение синерги-
ческого эффекта 
наступления Обеспечение роста бизнеса (доли рын-
ка) за счет конкурентов 
Лидерство по цене, ка-
честву, обслуживанию 
При достаточности 
ресурсов 
обороны Удержание достигнутых конкурентных 
позиций (доли рынка) 
Поддержание прежних 
качеств лидера 
При ограниченности 
ресурсов 
родственной  
диверсификации 
Создание (приобретение) предприятий 
в базовой отрасли 
Рост продаж, лидерство 
в издержках, цене 
Использование кри-
вой опыта, синергия 
неродственной  
диверсификации 
Создание (приобретение) предприятий 
в других отраслях 
Финансовый подход Снижение предпри-
нимательского риска 
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Приложение 4 
Схема действующей организационной структуры управления ОАО «Фандок» 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Генеральный директор 
Зам. ген. дир. по 
экономике 
РВЦ 
ООТ и З 
ФО 
ПЭО 
Зам. ген. дир. по 
прод. и торговле 
Отдел про-
даж и тор-
говли 
Предприятие 
фирменной 
торговли 
УП ТПК 
Зам. ген. дир. по  
снабж. и трансп. 
ОМТС 
Автобаза 
ЖД цех 
Зам. ген. дир. по 
пр-ву и ресурс. 
ПДО 
Отдел лесных 
ресурсов 
Нижний склад 
ОЛПХ 
Фан. завод 
Мебельная фабрика 
Фабрика  мягкой мебели 
ДОЗ Цех ДО 
Лесопил. цех Цех СМП 
Рогачевская ме-
бел. фабрика 
БЛПХ 
Технический 
директор 
Главный 
технолог 
Центральная 
лаборатория 
Главный 
энергетик 
Главный 
механик 
Начальник 
РСУ 
зам. техн. 
дир. по ТБ  
Главный бух-
галтер 
бухгалтерия 
Зам. ген. дир. по 
кадрам 
ОК 
АХО 
Цех эстетики 
СК 
Профилакторий 
ДК 
Предприятие общественного питания 
УП ИИЦ 
УП СБК 
Юридический 
отдел 
ОТК  
Служба охра-
ны 
УП ВТФ 
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Приложение 5 
Проектируемая программно-целевая структура управления ОАО «Фандок» 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Генеральный директор 
Директор по 
экономике 
РВЦ 
ООТ и З 
ФО 
ПЭО 
Главный бух-
галтер 
бухгалтерия 
Директор по 
кадрам 
ОК 
АХО 
Цех эстетики 
СК 
Профилакторий 
ДК 
Предприятие общественного питания 
УП ИИЦ 
УП СБК 
Служба охра-
ны 
Группа стратегического управления 
Целевая группа Целевая группа Целевая группа 
Технический 
директор 
Главный 
технолог 
Центральная 
лаборатория 
Главный 
энергетик 
Главный 
механик 
Начальник 
РСУ 
зам. техн. 
дир. по ТБ  ОТК  
Директор по 
продажам 
Отдел про-
даж и тор-
говли 
Предприятие 
фирменной 
торговли 
УП ТПК 
Юридиче-
ский отдел 
УП ВТФ 
Директор по 
снабжению 
ОМТС 
Автобаза 
ЖД цех 
Отдел лесных 
ресурсов 
Директор по 
производству 
ПДО 
Нижний склад 
ОЛПХ 
Фан. завод 
Мебельная фабрика 
ДОЗ Цех ДО 
Лесо-
пил. цех 
Цех СМП 
Рогачевская  
мебел. фабрика 
БЛПХ 
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